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AIRBUS GROUP: ESECURI DE GUVERNANTA CORPORATIVA
SI SCANDAL GLOBAL DE MITA

Introducere

Airbus Group (Airbus SE) reprezintd unul dintre cele mai complexe si mai mediatizate cazuri de
esec al guvernantei corporative din Europa. Intre 2003 si 2016, Airbus s-a angajat in practici de
coruptie pe scara larga care implicd mita, utilizarea abuziva a intermediarilor si ascunderea platilor
ilicite. Abaterea s-a intins pe peste 20 de tari si a dus la una dintre cele mai mari intelegeri globale
pentru coruptia corporativd — amenzi de aproape 3,6 miliarde de euro. Acest caz este semnificativ
din punct de vedere academic, deoarece ilustreaza interactiunea dintre structurile de conformitate,
sistemele de stimulente, cultura corporativa si cadrele de reglementare internationale.

1. Profilul companiei si fundalul organizational

Airbus SE, cu sediul in Olanda, cu operatiuni majore in Franta si Germania, este o corporatie
aerospatiala de top angajata in fabricarea de aeronave comerciale, sisteme de apdrare si elicoptere.
In 2019, a angajat peste 130.000 de persoane si a generat venituri de peste 70 de miliarde de euro.
Airbus s-a pozitionat istoric ca un simbol al colaborarii industriale europene, actionarii si membrii
consiliului de administratie reflectand o identitate paneuropeana.

Tabelul 1. Cifre cheie Airbus (2019)

Metric Valoare

Angajati ~134.000
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Veniturile 70,5 miliarde EUR
Venit net 3,1 miliarde EUR
Sediu Leiden, Tarile de Jos (corporativ) / Toulouse, Franta (operational)

2. Dezvoltarea istorica a guvernantei la Airbus
» Anii 1970-1990: Airbus a devenit un concurent acrospatial european al Boeing, sustinut de
implicarea statului si de subventii.
> 2000: infiintarea Companiei Europene de Apirare si Spatiu Aeronautic (EADS),
precursorul Airbus SE.
» 2014: Airbus Group a fost redenumit Airbus SE, simplificand structurile, dar mentinand in
continuare o guvernantd multinationala complexa.
Provocarile de guvernanta au fost incorporate in proprietatea multinationala a Airbus, influentata
politic, ceea ce a dus la linii neclare de responsabilitate.

Figura 1. Evolutia guvernantei Airbus

2000 (EADS, (Airbus Group

SE)

1970s (Consortium) Franco-German-
Dutch structure)

3. Cadrul de guvernanta corporativa in context european

Guvernanta Airbus este modelata de sistemele europene hibride si pe doua niveluri: - Consiliul de
administratie: responsabil pentru strategie, supraveghere si implicarea partilor interesate. -
Comitetul executiv: se ocupa de operatiunile de zi cu zi. - Interese nationale: guvernele francez
si german au exercitat o influentd indirectd in calitate de parti interesate. - Comitete de
conformitate si audit: responsabil oficial pentru controlul intern, dar adesea ocolit sau
dezinformat.

Tabelul 2. Caracteristicile de guvernanta la Airbus inainte de scandal

Aspectul guvernantei Stare

Independenta consiliului de Limitat (legaturi politice, influenta de stat)

administratie
Comitetul de audit Prezent, dar subminat de fluxul slab de informatii
Politici de conformitate A existat formal, dar nu a fost aplicat

Utilizarea intermediarilor = Raspandit, slab controlat
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4. Natura scandalului de mita

Airbus s-a angajat in mitd sistematica pentru a obtine contracte: - Contracte false de consultanta:
plati deghizate in servicii legitime. - Sponsorizari si donatii: utilizate ca canale ascunse pentru
miti. - Companii fantomi: create pentru a ascunde fluxurile de bani. - Incilciri ale controlului
exporturilor: incdlcari ale reglementarilor privind traficul international de arme din SUA (ITAR).

Tabelul 3. Anumite tari afectate de mita Airbus

China, Malaezia, Indonezia Consultanti falsi, sponsorizari sportive
Ghana, Nigeria Intermediari, donatii politice
Brazilia, Mexic Companii fictive, facturare falsa
5. Mecanisme de esec al guvernantei
> Supraveghere slabia in functie de consiliu: Datele incomplete sau inseldtoare au fost
prezentate consiliului.
> Structuri de conformitate ineficiente: Conformitatea exista formal, dar nu avea
capacitate de aplicare.
> Esecuri de audit: Auditorii nu au reusit sa detecteze nereguli in contractele de consultanta.
» Normalizare culturala: Practicile de mitd au devenit o rutind pe pietele cu risc ridicat.
» Nealinierea stimulentelor: Concentrati-va pe castigurile contractuale in detrimentul
conformitatii sau eticii.

Figura 2. Ciclul esecului de guvernanta la Airbus
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Normalization
of Deviance
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Oversight

6. Cronologia evenimentelor
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Cronologia 1. Scandalul guvernantei Airbus

7. Consecinte financiare, juridice si reputationale

Systematic bribery via intermediaries

Airbus self-discloses irregularities;
investigations begin

External audits, leadership changes

Compliance reforms, monitoring by anti-
corruption agencies

<€<€€<

» Financiar: 3,6 miliarde EUR sub forma de sanctiuni globale.

» Juridic: DPA cu autoritdti franceze, britanice si americane.

» Operational: Desfiintarea Organizatiei de Strategie si Marketing (SMO).
> Reputatie: Daune aduse increderii intre guverne si companii aeriene.

Tabelul 4. Defalcarea tranzactiei Airbus

Franta ~2,08 miliarde
Regatul Unit ~984 milioane
NE ~526 milioane
Total ~3,6 miliarde

8. Interpretari teoretice
» Teoria agentiei: Directorii au prioritizat achizitia de contracte in detrimentul intereselor
actionarilor.
» Teoria partilor interesate: Mita a daunat mai multor parti interesate, inclusiv guvernelor

si contribuabililor.
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» Teoria institutionalid: Conformitatea a existat ca formalitate, dar nu a avut legitimitate n

practica.

» Teoria legitimitatii: Asezari si reforme care vizeaza recastigarea legitimitatii publice.

Tabelul 5. Teorii de guvernanta aplicate la Airbus

Agentie

Stimulentele nealiniate au Incurajat coruptia

Partilor interesate

A afectat increderea partilor interesate

Institutional

Structuri formale fara aplicare

Legitimitate

legitimitatea

Reformele au 1incercat sa restabileasca

9. Reforme de guvernare post-scandal

>
>
>

Marea Britanie.

inchiderea SMO: Dezmembrarea unititii cele mai implicate in mita.

Schimbare culturala: Re-accentul pe valorile etice si protectia avertizorilor.

Figura 3. Procesul de reforma Airbus

.@@@ |

10. Analiza comparativa cu alte cazuri globale

>

Conformitate mai puternica: Ofiteri de conformitate imputerniciti cu putere de veto.

Monitorizare externd: Inspectii regulate de catre autoritatile de reglementare din Franta si

ultural
Shift

Siemens (Germania, 2006): Mituire sistemica similara; reformele au inclus noi structuri

de conformitate.

Enron (SUA, 2001): Concentrati-va mai degrabd pe frauda contabild decat pe mita, dar

ilustreaza prabusirea guvernantei.

Ahold (Olanda, 2003): Scandal contabil comparabil ca amploare si impact al reformei.
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Tabelul 6. Esecuri de guvernanta comparativa

Airbus Europa Mita, 1Incalcari ale | 3,6 miliarde EUR de decontare,
exporturilor reforme
Siemens Germania Mituirea sistemica amenzi de 1,6 miliarde de euro,

revizuirea conformitatii

Enron Statele Unite ale | Frauda contabila Faliment, Legea Sarbanes-Oxley
Americii
Ahold Olanda Denaturari contabile Reformele Codului Tabaksblat

11. Lectii pentru practica guvernantei corporative

> Politicile fara aplicare sunt ineficiente. Conformitatea trebuie sa fie responsabild si
independenta.

> Riscul tertilor trebuie gestionat activ. Consultantii si intermediarii prezintd riscuri
ridicate de coruptie.

> Consiliile de administratie necesiti informatii exacte si in timp util. Raportarea gresita
catre consiliul de administratie este un esec de guvernanta.

» Cultura determina practica. Devianta normalizatd submineaza chiar si politicile formale
robuste.

> Aplicarea transfrontaliera a legii este esentiali. Airbus ilustreaza cooperarea globala in
aplicarea legii anticoruptie.

» Transparenta restabileste legitimitatea. Comunicarea cu investitorii si partile interesate
trebuie sa fie prioritara.

12. intrebiri de discutie

» De ce au esuat structurile de conformitate ale Airbus, in ciuda faptului ca exista pe hartie?

» Cum se pot asigura consiliile de administratie cd nu sunt induse in eroare de date
incomplete sau manipulate?

» Ar trebui consiliul de administratie al Airbus sa fie tras la raspundere pentru esecurile de
supraveghere sau doar conducerea?

» Ce mecanisme de guvernanta sunt cele mai eficiente pentru controlul riscurilor tertilor?

» Comparati scandalul de mita al Airbus cu cel al Siemens. Ce asemanari si diferente apar?

> In ce misuri poate fi proiectatd schimbarea culturala in cadrul marilor multinationale?
7
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» Ar trebui ca sanctiunile pentru coruptia corporativa sa vizeze in primul rand companiile
sau persoanele fizice?

» Cum ne poate ajuta teoria legitimitatii sa intelegem redresarea Airbus dupa scandal?

» Sunt DPA-urile instrumente eficiente pentru aplicarea reformei guverndrii sau permit
corporatiilor sd "cumpere" legitimitatea?

» Ce lectii de guvernanta pe termen lung ar trebui sa invete corporatiile globale de la Airbus?
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DEUTSCHE BANK ?

B

Prezentare generala azului
Intre 2011 si 2015, sucursala Deutsche Bank din Moscova a facilitat "tranzactii in oglinda", o
schema care a permis clientilor rusi sa mute in secret aproximativ 10 miliarde de dolari din Rusia.
Aceste tranzactii au constat in achizitii simultane de actiuni rusesti In ruble si vanzari
corespunzatoare ale acelorasi titluri de valoare la Londra pentru dolari americani, permitand
efectiv fuga de capital la scara larga. Tranzactiile nu au avut o justificare economica clara si au
fost ulterior considerate de autoritatile de reglementare ca fiind o forma de spalare a banilor. O
investigatie internd, cu numele de cod Project Square, a dezvaluit deficiente grave in monitorizarea
conformitatii, structurile de supraveghere si cultura de guvernanta din cadrul Deutsche Bank.
Scandalul a ridicat intrebari mai largi cu privire la adecvarea cadrului de guvernanta corporativa
al Germaniei — in special a sistemului sau de consiliu de administratie pe doud niveluri — in
gestionarea riscurilor institutiilor financiare globale.

Acest studiu de caz examineazd esecurile de guvernantd ale Deutsche Bank, explordnd punctele
slabe ale structurilor sale interne, rolul consiliilor de supraveghere si de administratie si implicatiile
mai largi pentru guvernanta corporativa in Germania i nu numai.

Istoric despre Deutsche Bank

Fondata in 1870, Deutsche Bank a fost o piatrd de temelie a sistemului bancar german si european.
In mod traditional, a finantat industria germani si a jucat un rol in internationalizarea afacerilor
germane. Pand in anii 2000, Deutsche Bank s-a extins agresiv in serviciile bancare de investitii

globale, pozitionandu-se ca un concurent al gigantilor de pe Wall Street.
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Aceastd strategie a implicat: - Dependenta de venituri de serviciile bancare de investitii: Mai
mult de jumatate din profiturile sale au provenit din tranzactionare si servicii bancare de investitii,
ceea ce face ca riscurile de conformitate sa fie mai acute. - Amprenta globala: Operand in peste
70 de tari, Deutsche Bank a trebuit sa navigheze prin mai multe regimuri de reglementare. - Apetit
ridicat pentru risc: Pentru a mentine profitabilitatea, banca a urmat strategii de tranzactionare
agresive, expunandu-se riscurilor reputationale si legale.
Dupa criza financiara din 2008, Deutsche Bank s-a luptat cu profitabilitatea si cu controlul tot mai
mare al reglementdrilor. Scandalul tranzactiilor Tn oglindd a devenit unul dintre cele mai
daunatoare episoade din istoria sa moderna, adaugandu-se la o serie de provocari legale, inclusiv
manipularea LIBOR, incdlcarea sanctiunilor si vinzarea gresita a titlurilor garantate cu ipoteci.
Cadrul de guvernanta corporativa in Germania
Deutsche Bank este guvernata de sistemul german cu dou niveluri:
» Consiliul de supraveghere (Aufsichtsrat)
o 20 de membri, Tmpartiti in mod egal Intre reprezentantii actionarilor si
reprezentantii lucratorilor, reflectand principiul codetermindrii Germaniei.
o Prezidat in aceasta perioada de Dr. Paul Achleitner.
o Responsabilitati: numirea si monitorizarea consiliului de administratie, aprobarea
deciziilor strategice majore si supravegherea riscurilor si conformitatii.
» Consiliul de Administratie (Vorstand)
o Sapte membri, cu Jirgen Fitschen si Anshu Jain ca co-CEO in perioada 2012-2015.
o Responsabil pentru operatiunile zilnice, managementul riscurilor, conformitate si
executia strategiei.
Perspectiva teoretica: Teoria agentiei sugereaza ca consiliile de administratie existd pentru a
atenua conflictele dintre manageri (agenti) si actionari (principali). Cu toate acestea, in sistemul
german cu doud consilii, reprezentantii angajatilor adaugd un element de parti interesate, menit sa
echilibreze interese mai largi. In practici, aceasta complexitate poate reduce responsabilitatea si

poate ascunde responsabilitatea atunci cand apar esecuri.
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Figura 1. Sistem german de placi pe doua niveluri
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Board Board
Supervises the Tactical issues
Management ‘ : Sustainable management
Long term decision Minor transaction
_—

Information
Approval
Control
Guidince

Information
Reports
Discussion

- .

Meserii in oglinda: mecanica si esecuri

>

] ]

Cum a functionat: Clientii de la Moscova au cumparat actiuni rusesti in ruble, n timp ce

entitatile afiliate au vandut aceleasi actiuni la Londra pentru dolari americani sau euro.

Acest lucru a convertit efectiv ruble 1n valuta straina fara a fi detectat.

Durata: 2011-2015, in ciuda constientizarii interne a neregulilor.

Persoane cheie: Tim Wiswell, seful departamentului de actiuni din Moscova, se presupune

ca este esential pentru schema. Concediat in 2015, dar a negat conduita necorespunzatoare.

Supravegherea conformitatii: Deutsche Bank a avut mai multe oportunitati de a detecta

neregulile, dar acestea au trecut neobservate sau neraportate.

Scard: 10 miliarde USD transferate iIn mod ilicit, ridicand suspiciuni de eludare a

sanctiunilor si spalare a produselor provenite din infractiuni.

Tabelul 1. Cronologia scandalului Mirror Trades

An

Eveniment

2011

Schema de tranzactii in oglinda Incepe la Moscova

2012

Jiirgen Fitschen si Anshu Jain devin co-CEO

2014

Preocupari exprimate informal in cadrul echipelor de conformitate

2015

Lansarea investigatiei interne a Proiectului Piata

11
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2015||Tim Wiswell a fost demis

2017 Autoritatile de reglementare din SUA si Marea Britanie impun amenzi
de 600 de milioane de dolari >

2018||BaFin numeste un observator special in Germania

Proiectul Square si raspunsul de reglementare

In 2015, Deutsche Bank a lansat Project Square pentru a investiga. Principalele constatiri au
inclus: - Esecuri in controalele de combatere a spalarii banilor (AML): Politicile existau pe
hartie, dar erau prost aplicate. - Silozurile de informatii: Comunicarea limitata dintre Moscova,
Londra si Frankfurt a impiedicat supravegherea. - Sanctiuni de reglementare: - Amenda de 425
de milioane USD din partea Departamentului de Servicii Financiare din New York. - Amenda de
163 de milioane de lire sterline din partea Autoritdtii de Conduita Financiara din Marea Britanie.
- BaFin (autoritatea de reglementare din Germania) a numit un observator special pentru a
supraveghea Tmbunatatirile.

Tabelul 2. Amenzi de reglementare impuse Deutsche Bank (Mirror Trades)

Regulator An Suma penalizarii

New York DFS 2017||425 milioane USD

FCA din Marea Britanie||2017|/163 milioane GBP (~204 milioane USD)

Total - ~ 629 milioane USD

Esecuri de guvernanta si gestionare a riscurilor
» Cultura conformititii
o Deutsche Bank avea mecanisme formale de avertizare, dar niciun angajat nu a
raportat tranzactiile in oglinda.
o O cultura a fricii si a presiunii de a genera venituri a descurajat personalul sd isi
exprime ingrijorarile.
» Modelul celor trei linii de aparare
o Prima linie (unitati de afaceri): Profituri prioritizate si relatii cu clientii.
o A doua linie (conformitate si risc): Resurse insuficiente, lipsita de independenta
si nu a reusit sd monitorizeze tranzactiile neobisnuite.

o A treia linie (audit intern): Nu a detectat deficientele sistemice in timp util.

12
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(4).

» Supravegherea Consiliului de Supraveghere
o S-a bazat foarte mult pe informatiile furnizate de conducere.
o Comitetele au existat, dar au fost criticate pentru ca sunt pasive si prea concentrate
pe conformitatea formald, mai degraba decat pe riscul substantial.
> Responsabilitatea Consiliului de Administratie
o Co-CEO-urile Jain si Fitschen au subliniat cresterea si redresarea profitului.
o Problemele de guvernantd si conformitate au fost neprioritizate in raport cu
obiectivele de performanta pe termen scurt.

Figura 2. Modelul celor trei linii de aparare (aplicat la Deutsche Bank)

S
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A
o
Q
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?
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operations and development

Three lines of defence
Analiza teoretica academica

> Teoria agentiei: Managerii pot urmari venituri pe termen scurt in detrimentul valorii si
conformitatii pe termen lung. Conducerea Deutsche Bank a acordat prioritate obiectivelor
financiare n detrimentul comportamentului etic.

» Teoria partilor interesate: Modelul de codeterminare urmareste sa includa perspectivele
angajatilor. Cu toate acestea, reprezentantii angajatilor nu aveau expertiza si resursele
necesare pentru a detecta problemele complexe de conformitate.

» Teoria institutionala: Deutsche Bank a adoptat cadrele de risc si conformitate ca "vitrina"
simbolicd pentru a satisface autoritdtile de reglementare, mai degraba decat ca garantii

eficiente.
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» Tonul la varf: Conducerea nu a reusit sa stabileasca o cultura etica, trimitdnd semnale ca
profitabilitatea depdseste conformitatea. Aceasta atitudine s-a filtrat prin organizatie.
Implicatii mai largi
> Pentru Deutsche Bank: Intensificarea crizei reputationale, erodand si mai mult increderea
investitorilor, slabindu-si pozitia pe piata.
> Pentru guvernanta germana: A ridicat indoieli cu privire la faptul ca sistemul dual-board
imbunatateste sau submineaza responsabilitatea In contexte globale.
> Pentru autoritatile de reglementare: A consolidat rolul autoritatilor de reglementare din
SUA si Marea Britanie ca aplicatori agresivi ai standardelor de conformitate.
> Pentru Global Banking: A evidentiat riscurile sistemice ale operatiunilor transfrontaliere
complexe si necesitatea unei reforme culturale, nu doar a schimbdrilor structurale.
Perspective comparative
» Barclays (scandalul LIBOR): Esecul supravegherii consiliului de administratie,
increderea excesiva in auto-raportare.
> Wells Fargo (scandal de conturi false): Cultura toxicd a vanzarilor care duce la
prabusirea guvernantei.
» HSBC (AML expires in Mexico): Vulnerabilitati demonstrate ale bancilor care opereaza
in jurisdictii cu risc ridicat.
intrebiri de discutie
» Evaluarea eficacitatii sistemului german de consilii de administratie pe doud niveluri in
contextul Deutsche Bank. Consiliul de supraveghere a asigurat o supraveghere adecvata?
De ce sau de ce nu?
> In ce misurd responsabilitatea pentru tranzactiile oglinda ar trebui si revini managerilor
individuali de la Moscova fatd de consiliile de administratie si de supraveghere de la
Frankfurt?
> Discutati factorii culturali si structurali care pot descuraja avertizarea in marile institutii
financiare. Cum ar putea bancile sa promoveze o cultura mai eficienta a vorbirii?
» A fost eficient modelul "Trei linii de aparare" la Deutsche Bank? Ce reforme ar putea

consolida aplicarea sa in practica?

14
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Cum ajutd teoria agentiei la explicarea comportamentului conducerii si consiliilor de
administratie ale Deutsche Bank? In ce masura teoria partilor interesate ofera o perspectiva
alternativa?

In opinia dumneavoastra, ce masuri ar trebui si ia autoritatile de reglementare sau actionarii
pentru a se asigura cd bancile globale sustin practici solide de conformitate si guvernanta
in toate jurisdictiile?

Ar trebui sanctiunile impuse de autoritdtile de reglementare s vizeze institutiile, directorii
individuali sau ambele? Cum ar putea fi aplicata mai eficient responsabilitatea in practica?
Comparati esecurile de guvernanta ale Deutsche Bank cu cele ale altor banci (de exemplu,
Barclays, Wells Fargo, HSBC). Ce asemanari si diferente apar?

Ce lectii pot invata corporatiile multinationale din acest caz despre gestionarea riscurilor
de conformitate n jurisdictiile cu risc ridicat?

Cum ar putea fi consolidat sistemul german de codeterminare pentru a se asigura ca
reprezentantii angajatilor contribuie mai eficient la guvernanta in corporatiile complexe,

globale?
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CREDIT SUISSE: UN STUDIU DE CAZ PRIVIND ESECURILE
GUVERNANTEI CORPORATIVE SI DEFICIENTELE DE
GESTIONARE A RISCURILOR

CREDIT SUISSE

1. Context istoric si context

Credit Suisse a fost fondat in 1856 pentru a finanta sistemul feroviar elvetian si s-a dezvoltat treptat
intr-o putere bancara globala. Timp de decenii, reputatia sa a fost construita pe stabilitate, discretie
si prudentd - semnele distinctive ale finantelor elvetiene. Cu toate acestea, pana la sfarsitul
secolului al XX-lea, banca a cautat sa se extinda agresiv in bancile de investitii si pietele de capital,
concurand cu gigantii de pe Wall Street.

Acest pivot strategic i-a modificat ADN-ul corporativ. Institutia candva conservatoare a imbratisat
din ce in ce mai mult instrumentele financiare derivate complexe, pozitiile cu efect de levier ridicat
si expunerile la riscuri transfrontaliere. Desi aceastd diversificare a generat venituri in perioadele
urma inovatiei.

Pana 1n anii 2000, Credit Suisse a fost recunoscuta ca banca de importanta sistemica globala
(G-SIB) in conformitate cu regulile de la Basel. Aceasta desemnare a necesitat o guvernanta si o
supraveghere sporite din cauza impactului sdu potential asupra sistemului financiar international.
Cu toate acestea, In mod paradoxal, in timp ce cadrul sau de guvernantd parea robust pe hartie
(comitete, modele de risc, functii de conformitate), cultura sa interna si structurile de
stimulente au fost slab aliniate cu aceste garantii.

Astfel, Credit Suisse a intrat in anii 2010 ca un paradox: o bancad cu o mostenire prestigioasa si o
reputatie puternicd In materie de reglementare, dar una ale carei slabiciuni interne erau in crestere.

2. Era Thiam: succesul restructurarii si conflictul latent
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In 2015, Tidjane Thiam a fost numit CEO. Spre deosebire de predecesorii sdi, el a avut experienta
in asigurdri (Prudential plc) mai degrabd decat in domeniul bancar traditional. Sosirea sa a fost
menita s aduca o perspectivd noud unei banci care se luptd cu volatilitatea.

Realizari strategice

o Thiam a restructurat afacerea prin reducerea dependentei de serviciile bancare de
investitii cu capital ridicat si extinderea diviziei de gestionare a averii, mai stabila si
mai profitabila, in special in Asia si pietele emergente.

e Pand 1n 2018, Credit Suisse a raportat primul profit anual din 2014, o piatrd de hotar
simbolica dupa ani de pierderi.

e Structurile de costuri au fost rationalizate, activele ponderate la risc au fost reduse, iar
banca a parut mai bine capitalizata.

Guvernare si tensiuni culturale
In ciuda acestor succese, conducerea lui Thiam a generat tensiuni:

o Rivalititi interne: Conflictul sau cu Igbal Khan, seful managementului averii, a dezvaluit
slabiciuni de guvernare. In loc si fie gestionat intern cu medierea consiliului, conflictul s-
a transformat intr-un scandal public.

e Dinamica consiliului: Relatiile cu presedintele Urs Rohner au fost tensionate. Thiam a
reprezentat reforma si internationalismul, in timp ce Rohner a reprezentat continuitatea si
conservatorismul elvetian. Aceastd ciocnire a devenit centralda pentru defectiunile
ulterioare ale guvernarii.

Epoca lui Thiam demonstreazd modul in care guvernanta nu este doar despre strategie si
raportare, ci si despre dinamica consiliului de administratie, managementul conflictelor si
cultura. Chiar si in timpul unei redresari financiare, mecanismele de guvernare slabe pentru
gestionarea disputelor de conducere au slabit stabilitatea institutionala.

3. Scandalul spionajului: prabusirea eticii

Scandalul de spionaj din 2019 a marcat un moment de cotitura. Cand Igbal Khan a plecat la UBS,
directorul de operatiuni al bancii, Pierre-Olivier Bouée (un aliat apropiat al lui Thiam), a ordonat
supravegherea privatd a lui Khan pentru a se asigura ca nu braconeaza angajati sau clienti.

De ce este important acest lucru pentru guvernare

o Incilcarea eticii: Supravegherea unui fost angajat era legala in Elvetia, dar discutabila din
punct de vedere etic, mai ales pentru o institutie globala.
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e Decalaj de supraveghere: Consiliul a sustinut ignorantd, dar acest lucru a indicat o

monitorizare slabd a comportamentului executiv. Un COO ar putea autoriza astfel de
actiuni extraordinare fara consultarea consiliului.
o Daune reputationale: Credit Suisse a fost ridiculizata la nivel international ca o "banca
de spionaj", erodandu-si credibilitatea in fata clientilor si a autoritatilor de reglementare.
Dimensiunea de reglementare
FINMA, autoritatea de reglementare elvetiand, a intervenit nu atat din cauza spionajului in sine,
cat pentru ca directorii au incercat sa obstructioneze investigatiile interne, stergdnd mesajele
criptate. Acest lucru a demonstrat o cultura a ascunderii, In care riscul reputational nu era
gestionat prin transparenta, ci prin disimulare.
Scandalul a subliniat, de asemenea, o slabiciune criticad: mecanismele de guvernantd nu au reusit
sa impiedice directorii sa se angajeze in actiuni care erau gri din punct de vedere legal, toxice
din punct de vedere reputational si autodistructive din punct de vedere strategic.
4. Lupta pentru putere in sala de consiliu
Scandalul de spionaj a otravit relatia dintre Thiam si presedintele Rohner. In timp ce actionarii (in
special Harris Associates si BERD) l-au sustinut public pe Thiam datorita succeselor sale de
restructurare, Rohner si consiliul de administratie au insistat pentru demisia sa.
Lectii de guvernanta
e Nealinierea cu actionarii: O coalitie puternica de actionari a favorizat continuitatea sub
Thiam. Consiliul a ignorat acest lucru, afirmandu-si autoritatea, dar instradinand investitorii.
e Dinamica consiliului: Codurile de guvernanta pun accentul pe consiliile independente si
competente, dar in practicd, acest consiliu parea condus de politica interna mai degraba
decat de performanta institutionala.
e Rezultat: Dupa demisionarea lui Thiam, piata a reactionat negativ, pretul actiunilor Credit
Suisse scazand, reflectand dezaprobarea investitorilor.
Acest episod ilustreazd problema principal-agent in guvernanta: consiliile de administratie
actioneaza ca agenti ai actionarilor, dar in acest caz, consiliul de administratie a acordat prioritate
dinamicii personale in detrimentul valorii actionarilor.
5. Esecuri de risc catastrofal
Prabusirea simultand a Greensill si Archegos a dezviluit esecuri sistemice de guvernanta in
supravegherea riscurilor.
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5.1 Capitala Greensill

Divizia de gestionare a activelor a Credit Suisse a comercializat 10 miliarde de dolari in fonduri
de finantare a lantului de aprovizionare legate de Greensill. Acestea au fost promovate ca investitii
sigure, cu risc redus.

e Orbirea riscului: Riscul de concentrare a fost ridicat, in special pentru companiile din
cadrul GFG Alliance. Echipele interne de risc si-au exprimat ingrijordrile, dar acestea au
fost respinse de conducerea superioara.

e Priabusire: Cand sustinerea asigurarii a expirat, Greensill s-a prabusit, Inghetand fondurile
investitorilor. Credit Suisse s-a confruntat cu daune reputationale si procese.

5.2 Capitala Archegos
In calitate de broker principal, Credit Suisse a permis Archegos sa construiasca pozitii cu efect de
levier ridicat.

o Steaguri rosii ignorate: Bill Hwang avea un istoric de insider trading. Archegos a incélcat
in mod repetat limitele de risc. Alte banci au redus expunerea, dar Credit Suisse a continuat.

e Pierderi: Cand Archegos a intrat 1n incapacitate de plata, Credit Suisse a pierdut 4,7
miliarde de dolari — cel mai rau dintre colegii sai.

Teme comune

e Managerii de risc nu aveau autoritate.

e Diviziile bazate pe venituri au acordat prioritate relatiilor cu clientii in detrimentul
prudentei de risc.

o Consiliul nu a reusit sd ceara responsabilitate pentru esecurile de supraveghere a riscurilor.

6. Controlul reglementarilor si esecurile culturale
Consecintele acestor crize au declansat un control intens de reglementare:

o Investigatii FINMA: S-a constatat fragmentare structurald, lipsa de integrare globald a
riscurilor si deferentd excesiva fata de producatorii de venituri.

e Credit Suisse a fost etichetat drept "cea mai slaba veriga a Europei in domeniul bancar",
subminand increderea clientilor.

o Diagnosticul cultural: Analizele independente au concluzionat ca banca suferd de o
cultura a termenului scurt, a responsabilitatii slabe si a dependerii excesive de retelele
personale, mai degraba decat de canalele formale de guvernanta.

7. Prabusirea si fuziunea fortata cu UBS
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Scandalurile continue ("obligatiuni de ton" din Mozambic, anchete de spalare de bani, Greensill,
Archegos) au declansat retrageri masive ale clientilor. Pe fondul turbulentelor bancare globale,
autoritatile de reglementare elvetiene au orchestrat o preluare de urgenta de catre UBS pentru 3
miliarde CHF.
Lectii din prabusit
e Esecurile de guvernare sunt cumulative: ani de probleme culturale si de supraveghere
ignorate au culminat cu colapsul.
e Bancile de importantd sistemicd nu pot supravietui fard increderea actionarilor,
credibilitatea de reglementare si integritatea culturala.
o Salvarea UBS a semnalat sfarsitul Credit Suisse ca institutie independenta, o concluzie
dramatica pentru o banca veche de 167 de ani.
8. Intrebiri de discutie
Structura de guvernanta si supravegherea consiliului de administratie
e De ce consiliul de administratie al Credit Suisse nu a reusit sa isi afirme un control
semnificativ asupra diviziilor care isi asuma riscuri?
e Ar trebui ca consiliile de administratie ale bancilor globale sa includa experti obligatorii in
managementul riscurilor?
Cultura vs. Structura
o In ce miasurd cultura Credit Suisse (profituri pe termen scurt, rivalititi, ascundere)
submineaza structurile de guvernanta altfel puternice?
o Pot autoritatile de reglementare sa influenteze cultura sau doar structurile?
Esecuri de gestionare a riscurilor
o De ce au fost ignorati in mod constant managerii de risc?
o Ce mecanisme de guvernanta pot ridica autoritatea riscului si conformitatii in organizatiile
bazate pe venituri?
Puterea actionarilor vs. consiliului de administratie
o Ce dezviluie demisia fortata a lui Tidjane Thiam despre limitele influentei actionarilor?
e Ar trebui extinse drepturile de "say on governance" pentru investitorii institutionali in
bancile de importanta sistemica?
Supravegherea de reglementare
e A esuat FINMA ldsand problemele sistemice sa se agraveze pana la colaps?
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(3).

e Coordonarea internationald (Basel, FMI, BCE) ar trebui sa joace un rol mai important in
monitorizarea guvernantei G-SIB?
ESG si administrare pe termen lung
e Cum redefineste cazul Credit Suisse importanta "G" in ESG?
e Pot cadrele ESG sa prevind viitoarele prabusiri sau sunt predispuse la aceleasi sldbiciuni
de "bifare a casutelor" observate n Credit Suisse?
9. Concluzie
Cazul Credit Suisse demonstreazd cd esecurile de guvernanta corporativa pot fi lente, dar
devastatoare. Institutia s-a prabusit nu din cauza unui scandal, ci din cauza unei culturi in care
pe termen scurt, rivalititile personale si supravegherea slaba au prevalat asupra
responsabilitatii si prudentei.
Pentru academicieni si practicieni, acest caz intareste principiul ca:
e Structurile fara cultura sunt insuficiente.
e Consiliile trebuie sa impuna in mod activ responsabilitatea, nu doar sa existe oficial.
o Increderea actionarilor si a autorititilor de reglementare este fragili — odati

pierduta, chiar si gigantii globali pot cadea.

Editor, Conf.univ.dr. Ivan Oana Raluca Ivan
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